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1.2

1.3

l. BAKGRUND OCH METODIK

Bakgrund

Med anledning av diskussionerna kring Stockholm Vattens budget for ar 2011
initierade Stockholm Stadshus AB under hdsten 2010 en utredning med syfte att
klargora anledningen till att Stockholm Vatten forvantas redovisa forluster samt
att redogora for potentiella atgarder som kan vidtas for att undvika att forlusterna
uppkommer. Resultatet av utredningen redovisades for bolaget den 9 februari
2011. Utredningen konstaterade bland annat att bolaget ansag att ytterligare
effektiviseringar och neddragningar inom Stockholm Vatten ar svara att
genomfora. Utredningen angav dock att det fanns vissa omraden dar det fanns
potential att genomfdra besparingar.

For att fa en sa objektiv beskrivning av Stockholm Vattens ekonomiska lage som
mojligt, och den framtida utvecklingen och vilka atgarder som lampligen bor
vidtas gav Stockholm Vatten varen 2011 Solving Efeso i uppdrag att gora en
djupgéende analys av bolaget. Uppdraget var att belysa Stockholm Vattens
mojliga/nddvandiga atgarder pa kort sikt for att sakerstalla en langsiktigt sund
ekonomisk utveckling. En redovisning av resultatet bifogades
styrelsehandlingarna 110901.

For att skapa en bas for en langsiktig sund ekonomisk utveckling foreslogs att
vissa atgarder vidtas for att utnyttja de mojligheter till resultatforbattringar som
utredningen redovisat. Bland omraden att granska ingick de administrativa
funktionerna, och att minska kostnaderna dar.

VD fick pa Stockholm Vattens styrelseméte den 6/10 2011 styrelsens uppdrag att,
baserat pa vad som sags i rapporten ” Stockholm Vatten AB, Foretagsanalys och
Atgardsforslag 2012-2014”, utreda och lamna forslag till besparingar, effektiviseringar
och utdkad bas for intakter.

Forutsattningar

Uppdraget har bestatt i att genomlysa Stockholm Vattens administrativa
funktioner for att med minst bibehallen kvalitet pa verksamheten tillhandahalla
samma eller utdkad service med samma eller minskad personalstyrka utan att de
externa kostnaderna okar.

Projektet omfattar hela Stockholm Vattenkoncernen; Stockholm Vatten AB likval
som Stockholm Vatten VA AB.

Metodik

Faktainsamling har skett genom djupintervjuer med samtliga avdelningschefer,
samt utvalda nyckelpersoner. Personal fran Solving Efeso har intervjuats och
bidragit med bakgrundsmaterial. Totalt har 26 personer intervjuats.
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2. ORGANISATION -NULAGE

Stockholm Vatten-koncernens organisation

Nedan framgar hur Stockholm Vattens strukturorganisation ser ut pa en
overgripande niva.

Strukturorgansiation
Stockholm Yattenkoncermen - from 1 januard 2011
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Administrationen inom Stockholm Vatten

Inom Stockholm Vatten aterfinns administrativa funktioner huvudsakligen inom
moderbolaget (Stockholm Vatten AB), och da framst inom avdelningen for
Verksamhets- och ledningsstod. Aven inom VD Stab och Avdelningen for
Kvalitets- och Miljostyrning finns administrativa funktioner. Avdelning
Affarsutveckling ar i sin helhet rérelsedrivande. Avdelningarna i dotterbolaget
(Stockholm Vatten VA AB) har inga egentliga administrativa funktioner utan
dessa hanteras av avdelnings- och enhetschefer med stod framst fran
avdelningen Verksamhets- och ledningsstod.

Avdelningen for Verksamhets- och ledningsstod som star for den storsta
delen av det administrativa stodet bestar idag av 58 arsarbetare (54 anstéllda,
avdelningschefen inrdknad, samt nagra konsulter och inhyrda, utéver detta finns
nagon vakant tjanst). Férdelningen av de anstallda, samt en schematisk 6verblick
over resp enhets arbetsuppgifter aterfinns i bilden nedan.
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Avd Verksamhets- och ledningsstdd (Maria Falk)

( EKonomi B 11 personer Redovisning
(Christer Dennemark) Skatt
\, J Controlling
s A
Personal 6 personer Personaladmin/Ién
(Lars Johansson) Chefsstod
~ ~ Medarbetarstod
'a ™ g
Kund/Info 15 personer Kundtjanst 265 000
(Per Tennemar) Information fakturor
\ 7 GlashuskEtt till VA-abonnenter
& i
Intern Service | 13 personer Intern Service
{Madjid Behdjou) Fastighetsforvaltning
L o
4 i .
IT 5 personer IT-drift och support
(vakant) Samordning mot Volvo-IT
A\ v,
( \ - m -
Férvaltningsgrupp | 3 Personer Utveckling och foérvaltning av
Affarsstod affarssystemet (Agresso)
\ o

| bilden ovan redovisas endast antalet anstéllda personer

VD Stab, med 8 tjanster, har till uppgift ar att vara VD:s stod i strategiskt
orienterade fragor inom koncernen, och innehar renodlade stabsuppgifter. Inom
staben ingar funktioner som tillhandahaller utredning, juridik, kommunikation,
koncerncontrolling (inkl &rsredovisning och koncernrapportering) mm.

Avdelningen Kvalitets- och Miljostyrning bestar av 7 personer, och ansvarar
for att samordna och koordinera arbetet med kvalitets- och miljéfragor samt intern
och extern verksamhetsrapportering. Inom avdelningen finns bolagsspecialister
for saval dricksvattenfragor som avloppsvattenfragor samt systemforvaltare for
beslutsstbdssystemet.
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3. ORGANISATION -HISTORIK

Den 1 april 2007 genomfordes en stor organisations- och personalférandring
inom Stockholm Vatten dar bland annat samtliga administrativa resurser
samlades till de centrala funktionerna i moderbolaget (Stockholm Vatten AB).
Inom administrationen medférde detta samtidigt en minskning med 18 tj&nster
fordelat enligt féljande:

jurist -1
ekonomiass -3
controller -3
kundtjanst -2
info -3
IT -2
admin ass -4
Totalt: -18

Kraftiga neddragningar gjordes saledes i numeraren pa de funktioner som
utgjorde stéd inom ekonomi (-6) och information (-3) samt for de administrativa
assistenterna (- 3).

Efter omorganisationen var antalet anstallda inom de administrativa funktionerna
pa moderbolaget 78 personer. Idag ar antalet 73. Den ytterligare minskningen
beror pa de personaljusteringar som gjorts i samband med att IT-funktioner har
overforts till Volvo-IT under hosten 2011.

4. OBSERVATIONER FRAN INTERVJUERNA

Vid intervjuerna uttrycker manga att de administrativa ataganden man har som
chef ar omfattande, men det finns ocksa forstaelse for detta. Flera personer
sager att det var bra att centralisera de administrativa funktionerna bland annat
for att yrkesgrupper bor héllas ihop for att na effektivitet. Samtidigt tycker flera att
allt mer administration laggs pa chefsrollen och man upplever att det ar svart att
hinna med, och att man &r osaker pa att man missar nagot som aligger
chefsansvaret. Man patalar beroendet av ett bra stéd, dels i form av systemstod,
genom ett gott informationssystem samt genom praktiskt stod fran de centrala
funktionerna.

Det framfors synpunkter pa att stodet inte ar sa omfattande som man hade
forvantat sig vid omorganisationen 2007 da de administrativa funktionerna
centraliserades. Det betonas att det i verksamheterna i dotterbolaget inte langre
finns nagra egentliga administrativa resurser utan chefer och medarbetare
behover stod for I6pande arenden och for hantering av uppkomna situationer.

Vikten av att ansvar och ansvarsomraden &r tydliga och avgransade och att det
finns bra system och processer pa plats tydliggors vid intervjuerna. Det
framkommer Gverlag att man for att uppna funktionalitet har ett stort behov
standardisering, sttd och lattillgénglig information. Verksamhetsgenomlysningen
pavisar att det finns behov av fortydliganden och forenkling av processer och
rutiner, att det kan vara svart att hitta den information man letar efter, att
systemstodet pa vissa omraden kan forbattras och att rapporteringsstrukturen
kan forenklas ytterligare. Under utredningens gang har darfor ett antal
forbattringsaktiviteter inom rapportering, informationshantering, system och
processer successivt startats i linjeverksamheten.
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Vid intervjuerna uttrycks det att man upplever att systemstddet har blivit betydligt
battre. Framfor allt sdger man att affarssystemets ekonomidelar fungerar bra.
Man pekar aven pa att en konsekvent och langsiktig strategi for systemen
forenklar (t ex ndmns budget- och prognossystemet som nu upplevs se likadant
ut period for period).

| samband med processen kring GSIT-migreringen férsvann en del rutiner och
systemstdd som annu inte till fullo har kommit pa plats. Detta visar sig vid
intervjuerna genom att det generellt uttrycks att det ar svart att veta vem man
skall vanda sig till, och hur det ska ga till vid felanmalan i IT- och systemfragor
samt att man vill se en férbattrad arendehantering for de system som hanteras
internt. Aven for felanmalan av fastighetsarenden sager man att det &r langa
ledtider och att aterkopplingen ar bristfallig. Flera namner att organisationen ar
beroende av fungerande dokumenthanteringssystem for skadestand, arenden,
avvikelserapportering mm. Manga upplever frustration over att inférandet av
underhallssystemet, men aven inkopssystemet, projektverktyget och Platina
(dokumenthantering) drojer. Férseningarna forklaras tills storsta delen av GSIT-
migreringen som ledde till att alla systemuppdateringar lag nere under 1,5 ar.
Inom avdelning Ledningsnét patalar man behovet av mobila I6sningar, samt av
ett battre granssnitt mellan Cityworks och Agresso. Generellt ser man fram emot
att efter den utdragna perioden med implementation av GSIT komma till ett
normallage med mer strategisk inriktning.

De omraden dar man i daglig verksamhet har stérst behov av administrativt stod
ar i ekonomi- och personalfragor. Bade ekonomifunktionen och personalenheten
anses fungera bra och man &r néjd med det stdd som ges i samband med
rekrytering, ekonomifragor, arbetsmiljéfragor och vid férhandlingar. Aven
kundtjanstfunktionen ses som val fungerande. Vid intervjuerna framkommer att
man generellt ser en potential till samordning och forbattrad struktur for de
funktioner som jobbar med intern service och fastighetsadministration. Man
onskar ocksa att organisationen i hogre utstrackning ger service till
anlaggningarna utanfér Torsgatan.

Sammanfattningsvis kan sagas att fastighetsadministration/Intern Service och
IT/systemforvaltning ar de omraden dar genomgangen av verksamheten pavisar
god forbattringspotential med relativt liten risk for att aventyra leverans av
nodvandigt administrativt stod samtidigt som man uppfyller lagar och regler samt
agarens krav. Inom bada omradena kan man na en hogre kostnadseffektivitet
och béttre resursanvandning genom nya strukturer. Foreslagna atgarder finns
listade under respektive avsnitt nedan.

5. SOLVING EFESOS UTREDNING

Solving Efesos utredning identifierade och kvantifierade ur ett externt perspektiv
atgarder for att minska Stockholm Vattens kostnader och ¢ka bolagets
ekonomiska effektivitet. De omraden och de atgarder som utredningen belyste
beddmdes ha en potential till kostnadsbesparing men for att till fullo kunna
beddma detta foreslogs en konsekvensanalys som behandlar kvalitativa,
operativa och strategiska effekter av eventuella atgarder.

Man noterade att Stockholm Vatten var det av Stadshus AB:s dotterbolag som
minskat de administrativa kostnaderna mest under de senaste aren — aven i form
av nyckeltal, men att Stockholm Vatten anda har jamforelsevis hoga
administrativa kostnader i forhallande till bolagets totala kostnadsmassa och
intékter. | Stadshus AB:s undersdkningar betonas dock att bolagen har olika
forutsattningar och behov och att det viktigaste ar att se pa respektive bolags
utveckling over tiden.
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For att fa en tydligare beskrivning av administrationen utférde Solving
tilsammans med avdelningen Verksamhets- och ledningsstod en férenklad
nollbasplanering. Det bdr noteras att, férutom att nollbasplaneringen gjordes
relativt snabbt och darfor i vissa avseenden 6versiktligt, s& genomfordes den
bara inom en del av Stockholm Vattens verksamhet. Darfér beaktas inte
beroendeforhallanden till andra avdelningar, och konsekvenser och resursbehov
for andra delar av verksamheten framkommer inte. F6r dvriga administrativa
funktioner an avdelning Verksamhets- och ledningssttd gjordes heller ingen
nollbasplanering.

Tanken med nollbasplaneringen var att bygga verksamheten fran grunden,
genom att forst komma fram till ett baspaket (minipaket), och utifran det lagga till
verksamheter och resurser som ger 6kad nytta.

| det forenklade arbetet togs enheternas minipaket som skall klara de mest
grundlaggande funktionerna inom bolaget fram utan inbdrdes rangordning.
Forslaget till baspaket omfattade 34 arsarbetare (aa), och klarar lagar och avtal,
men som har en total verksamhetsniva som inte &r hallbar eller lamplig for ett
bolag av Stockholm Vattens karaktar. Baspaketet innebar stora risker for att det
blir fel t ex vid leverantdrsbetalningar och fakturering, langre stérningar i IT-
system, sakerhetsbrister, samre personalarbete, avsaknad av utvecklingsarbete
mm.

Det block som kommer narmast efter minipaketet i angelagenhetsordning
omfattar 16 da och ger darmed tillsammans med minipaketet c:a 50 aa.
Verksamheten kan da bedémas klara att ge ett betydligt battre stod an
minipaketet, men samre an i nulaget. | nasta block tillférs resurser och
verksamheter som i stort sett motsvarar dagens nivaer. Efter dessa paket, sa
tillkommer resurser i flera block som ger ett forbattrat stod i allt stdrre omfattning.

Under avsnitten Forslag till atgarder, samt Kommentarer till atgardsforslagen
nedan finns ytterligare referenser till Solvings utredning.

6. FORSLAG TILL ATGARDER

De forslag till atgarder som tagits fram efter genomlysning av verksamheten och
de intervjuer som genomforts fokuserar pa att tka effektiviteten for verksamheten
totalt, och for att 6ka de centrala administrationsfunktionernas majligheter att ge
battre stdd utan att ge konsekvenser for andra avdelningars resursbehov.

Administrationen kan genom battre rutiner och system pa nagra ars sikt
effektiviseras sa att man utéver att hantera de uppgifter som finns idag kan utoka
stodet aven med nagot minskad numerér. Det handlar dock inte om att i forsta
hand minska antalet personer utan att genom effektivare verksamhet slippa
ersatta tjanster till exempel vid naturlig avgang (t ex pensionsavgangar), eller att
vid utbkad affarsverksamhet kunna absorbera ytterligare arbetsuppgifter och
hogre volymer. Ett inférande av foreslagna atgarder i tillracklig omfattning skulle
forutom effektiviseringseffekten aven ge ett battre administrativt stéd och man
skulle kunna lésa manga fragor internt och minska konsultberoendet utan att
tappa i effektivitet.

Forutom de atgarder som presenteras nedan har i utredningen identifierats ett
antal aktiviteter i form av system- och processforbattringar som hanteras i
I6pande verksamhet. Av dessa har manga redan pabdrjats och inforts, medan
andra finns med som planerade aktiviteter i linjeverksamheten.
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6.1

6.2

Samordning IT och systemforvaltning

For att fa ordentlig utvaxling pa funktionaliteten i de administrativa systemen
foreslas att resurserna for systemforvaltning och IT samordas. Den
organisatoriska struktur som férordas ger battre férutséattning for ett effektivt
arbete kring IT- och systemfragor och bidrar till att den administrativa processen
halls samman. Idag Overlappar forvaltningsobjekten for de administrativa
systemen delvis varandra, och darfor foreslas en sammanslagning och Gversyn
av objekten for att na synergieffekter.

En samordning av IT, forvaltningsobjekten och av organisationen kring dessa ger
battre forutsattningar for en gemensam langsiktig strategi. En sammanhallen
forvaltning bidrar genom ett gemensamt synsétt till férenkling fér anvandarna,
och en effektivare anvéndning av resurserna.

De resurser som arbetar med systemfdrvaltning av de administrativa systemen
har delvis samma typ av kompetens, och kompletterar i Gvrigt varandra pa ett
utmarkt satt. Genom att arbeta sammanhallet kan resurserna anvandas
effektivare genom att den kombinerade kompetensen kan avdelas till det system
dar den for tillfallet ger bast utvéxling, for att bidra till larande i gruppen och for att
kunna tacka upp vid franvaro. Flera av funktionerna behdver idag starkas upp
vad géller teknisk kompetens, och genom ett narmare samarbete med IT och
ovriga systemfdrvaltare kan detta ske inom organisationen istallet fér att anvanda
externa resurser i form av konsulter.

En samlad placering av de resurser som arbetar med IT och férvaltning av
administrativa system forordas. Detta underlattar samordning, kommunikationen
inom gruppen och ger aven fordelar vid arendehantering och bemanning.

Solving papekar att beslutsstodssystemet och affarssystemet som idag har delad
systemforvaltning har olika typer av samband —allt frAn att ekonomi och
verksamhet hanger ihop till allmén kompetens for hantering av omfattande
databaser och utformning av rapporter. Man anser att en samordning bor ske,
lampligen inom ramen for Verksamhets- och ledningsstod for att pa detta satt
samla uppféljnings- och rapporteringsfunktionerna och fa ett narmare samband
med IT-funktionen.

| detta forslag foreslas aven att de resurser som arbetar med férvaltning av évriga
administrativa system samlas inom samma grupp.

Sammanfattning atgarder for samordning av IT och systemfdrvaltning
e Sla samman IT och systemforvaltningen av de administrativa systemen i
en organisation med placering inom Verksamhets- och ledningsstdd
¢ Ge den sammanslagna funktionen for IT och systemfdrvaltning en samlad
placering

Fastighetsdrift och forvaltning

Fastighetsskotseln har stor potential till ett forbattrat arbetssatt. For att na hogre
effektivitet foreslas en ny organisation med samlad placering av de fastighetsnara
funktionerna och med en uttalad bestallarfunktion. Ett ytterligare forslag ar att
lagga ut sa mycket av fastighetsskotseln som mojligt pa entreprenad (vilket
forutsatter att personalen tvertas av entreprentr). Idag saknas intern kompetens
inom el och VVS, och resursutnyttjandet inom speciellt VVS-omradet kan
forbattras avsevart. Lagerhallning av kontorsmaterial bér dessutom slopas, och
kontorsforradet laggs ut pa entreprenad. Detta skulle bidra till minskad
arbetsbelastning i gruppen, lagre kapitalbindning samt frigérande av lokaler.

Sida
9 (1)

Lilla ratten



En sammanhéllen organisation med inriktning pa bestallarorganisation och med
overlappning av funktioner skulle ge synergieffekter inte minst vad géller
resursanvandningen och genom att mera kostnadseffektivt styra anvandande av
entreprenadtjanster. En central placering nara vaxel/reception skulle underlatta
kommunikationen inom gruppen, samordningen och aven ge fordelar vid
arendehantering, bemanning, rastaviésning, 6ppettider mm. En central placering
skulle &ven kunna forenkla processen kring hantering av inpasseringskort,
telefoni, bilar, post- och budhantering osv. Forslag pa placering av funktionerna
for fastighet &r att samla funktionerna i de lokaler som kontorsservice har idag.

Sammanfattning atgarder for fastighetsdrift och forvaltning
e Lagg ut fastighetsskotseln pa entreprenad
e L&gg ut kontorsforradet pa entreprenad
e Skapa en tydlig roll inom gruppen som har en bestallarfunktion och som
aven samordnar drendehantering mm
¢ Ge den nya organisationen for fastighetsdrift och férvaltning en samlad
placering i Kontorsservice lokaler

KOMMENTARER TILL ATGARDSFORSLAGEN

| dotterbolagens driftverksamheter finns inte nagra administrativa resurser utan
chefer och medarbetare far sitt stod for Iopande arenden och fér hantering av
uppkomna situationer frdn de administrativa funktionerna i moderbolaget. For att
undvika att man i driftverksamheten utvecklar egna lésningar maste den hjalp
och det systemstod som tillhandahalls fran den centrala administrationen i
tillr&ckligt hog grad tacka det behov som finns.

De administrativa funktionerna pa Stockholm Vatten har idag en relativt slimmad
organisation. Troligtvis ligger numeraren pa flera hall nara den kritiska massa
som &r ett minimum for att man till exempel skall klara krav pa sakerhet och
lagstiftning (tvahandsprincipen mm), franvarohantering samt for att tacka agarens
krav pa rapportering. Det relativt laga antalet personer gor det svart att bryta upp
organisationen i for manga organisatoriska enheter. Det bor istéllet vara effektivt
att sla ihop viss funktionalitet, och i sa fall a&ven kunna évervaga att minska
antalet enhetschefer. Det &r viktigt att ansvar och ansvarsomraden ar oerhort
tydliga och att det finns bra system och processer pa plats. For att uppna bra
funktionalitet kravs standardisering, stdd och lattillganglig information.

De foreslagna atgarderna ovan har gjorts med utgangspunkt fran att de skall ge
en effektivare verksamhet samtidigt som kvaliteten i sékerstélls och legala krav
uppfylls. Genom 6kad samordning mellan funktioner och battre system och
rutiner effektiviseras arbetet sa att man inte behdver ersatta samtliga tjanster vid
kontinuerlig naturlig avgang. Den foreslagna samordningen och samlade
placeringen av funktioner ar tankt att sakerstéalla franvarohantering och ge en
effektivare och mera kostnadseffektiv resursanvandning utan att arbetsmiljon
forsamras, Overtidsuttaget hojs eller att avkall gors pa Stadshus AB:s krav pa
rapportering.

Solving menar att man mot bakgrund av den, inom avdelningen for Verksamhets-
och ledningsstdd, angivna hdga arbetsbelastningen och de upplevda bristerna i
stddets omfattning skulle kunna dra slutsatsen att det snarare behdvs
resursforstarkning an neddragning. De patalar dock att man skall ha i atanke att
avdelningen har genomgatt stora foérandringar och kanske annu inte funnit sina
arbetsformer, men att det t ex genom lean-verktygen finns grund for effektivare
arbetsformer. De tillagger ocksa att man i det har skedet bor vara forsiktig med
personalreduktion utifrdn den nollbasplanering som gjorts eftersom
beroendeforhallanden till andra avdelningar ej &r klarlagda och att de olika
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nivaerna/paketen innehdller delar av heltidstjanster. Den slutsats Solving drar ar
dock att en minskning med 4-5 arsarbetare (aa) pa nagra ars sikt bor vara majlig
inom avdelningen. Sammantaget ser Solving att det inom stabs- och
supportfunktionerna i moderbolaget bor finnas en rationaliseringspotential om 7-9
aa, motsvarande en kostnadsreduktion om 4-5 MSEK per &r inom nagra ars sikt.

De foreslagna atgarderna i denna rapport beraknas medféra en rationalisering i
linje med Solvings utredning vad géller antal arsarbetare, medan de forvantas ge
en hogre kostnadsbesparing éan vad Solving anger i sin rapport.

BESPARING

Genom att genomfora ovan foreslagna atgarder i kombination med process- och
systemférbattringar i linjeverksamheten beréknas den administrativa
organisationen inom moderbolaget kunna minska med 8 personer till och med
den 31/12 2013. Totalt motsvarar detta en arlig kostnadsreduktion pa c:a 5
MSEK fran 2014.

Minskningen av antal arsarbetare kommer att ske successivt under 2012 och
2013 och omfattar dels naturlig avgang i form av pensionsavgangar, att delar av
fastighetsdriften laggs pa entreprenad, samt att den informationsverksamhet som
omfattar tva tjanster pa miljdinfocenter (GlashusEtt) i Hammarby Sjostad laggs
ned den 31/12 2013.

De effekter som nas genom effektivare resursanvandande till foljd av en samlad
organisation inom IT och systemférvaltning berdknas dessutom successivt leda
till att konsultkostnaderna minskar. Fran och med 2014 innebar detta en
ytterligare arlig kostnadsreduktion om c:a 1,5 MSEK.

Den sammantagna arliga kostnadsreduktionen fran och med 2014 beraknas till
6,5 MSEK.

Sida
(I AND)

Lilla ratten
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Effektivare lokalanvandning

Bakgrund

Ett led i effektiviseringsarbetet har varit att noggrant prova handlingsalternativen for
verksamhetens lokalisering och vilka konsekvenser en flytt far.

Stockholm Vatten &ger ett antal fastigheter dar verksamhet drivs samt ett antal
personalbostader. | denna rapport behandlas enbart fastigheten pa Torsgatan 22-30
(fastigheten Sabbatsberg 24) som i praktiken ar den enda fastigheten vars verksamhet &r
flyttbar.

Utredningen har som utgdngspunkt analyserat tva handlingsalternativ:

1. Genom att fortata utnyttjandet av nuvarande lokalytor sa att ytor frigors for extern
uthyrning.

2. Flytta verksamheten fran Torsgatan till annan lokal i staden som medfor minskade
lokalkostnader utan att verksamhetsrelaterade kostnader okar

Stockholm Vattens verksamhet ar i hog grad mobil och savél planerat underhall som
felavhjalpning medfér omfattande transportarbete. Foretaget har 113 fordon varav ca hélften
personbilar och resten lastfordon.

Inom ramen for denna utredning har dels en logistikanalys genomférts med avseende pa
forandrade transportmaonster vid en annan lokalisering dels en dversiktlig analys av utbudet
av lokaler som skulle kunna vara lampliga foér Stockholm Vattens verksamhet.

Handlingsalternativ 1 — Effektivare lokalanvandning

Torsgatan anvands till kontor och forrad/verkstad samt restaurang. Ytan ar drygt 14.000
kvm varav drygt 9 218 kvm &r kontor och laboratorieutrymmen. Ca 1150 kvm &r uthyrda och
ger hyresintakter pa 2,3 MSEK. 1140 kvm &r vakanta och omedelbart uthyrningsbara och bor
kunna ge ytterligare hyresintakter om 2,2 MSEK. Lokalerna pa Torsgatan har med hansyn till
planlésning och konstruktion i sig en dalig lokaleffektivitet men med relativt sma insatser
borde det ga att frigora ytterligare uthyrningsbara ytor. Enligt en intern utredning bor flera
ytor kunna frigdras som bor kunna ge ytterligare hyresintakter.

Stockholm Vatten anvander saledes for egna behov ca 6 949 kvm for ca 225 medarbetare.
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Fastighetens vardering

Fastighetens anskaffningsvarde inkl. fastighetsinstallationer ar ca 290 MSEK och det
bokforda vardet ar ca 167 MSEK for byggnaderna samt ca 149 MSEK for marken.
Bruttokostnaden 2011 (inkl. kapitalkostnader) var ca 31 MSEK. Med avréakning av berdknade
externa hyresintakter om ca 4,5 MSEK samt exkl. avskrivningar 7,7 MSEK blir
nettokostnaden ca 18,8 MSK
Om man skulle kunna finna moderna &ndamalsenliga lokaler med vésentligt mindre ytor an i
dagens lokaler borde hyreskostnaderna i ett gynnsamt lage kunna bli ungefar motsvarande
dagens kostnader.

Vid en samlad beddmning maste saval engangskostnader for flytt lokalanpassning,
kontorsmobler mm tas med i kalkylen. Vidare ingar en berékning av vad en férandrad
logistik betyder avseende transportarbete och férbrukad arbetstid.

Fastigheten har inom ramen for denna utredning varderats av extern varderare. Ett
alternativ med sale-lease-back redovisades som gav varderingen 545 MSEK med
forutsattningen att Stockholm Vatten tecknar ett 10-arigt hyresavtal till narmare 33 MSEK
per ar. Ett forhallandevis dyrt satt att frigora kapital. Detta alternativ dvervags inte vidare.

Vid en forsaljning fér ombyggnation och ombildning till bostadsratter bedoms vardet var 505
MSEK. Detta forutsatter att andring i detaljplanen kan genomféras. Det kan finnas
mojligheter till ytterligare utbyggnad pa fastigheten och byggréatterna for detta skulle kunna
hoja vardet ytterligare 20-30 MKr.

Skulle detaljplanedndring ej godkénnas utan fastigheten dven fortsattningsvis skulle
anvandas for kontorsandamal ar varderingen 360 MKkr.

Alla varderingar ar beroende av valda foérutsattningar men de angivna vardena ar de béasta
uppskattningarna som en erfaren varderare kan gora i nu radande marknadsléage. En faktisk
forsaljningsprocess kan ge andra resultat.

En forséljning till bostadsanvandning skulle saledes kunna ge en kapitalvinst om ca 180 —
200 MSEK och minskade finanskostnader.

Vid en jamforelse mellan handlingsalternativen bér dock de operativa forutsattningarna att
driva verksamheten vara vagledande.

Handlingsalternativ 2 — flytt franTorsgatan

Vid en forséljning av fastigheten pa Torsgatan maste Stockholm Vatten hitta nya lokaler och
utrymmen for sin verksamhet. Det finns naturligtvis krav pa bade storlek och geografisk
belagenhet som kan bli svara att uppfylla. Ett tidigare alternativ var att bygga pa Henriksdal -
anlaggningen men detta ar inte mojligt med hansyn till bl.a. att marktillgangarna behdvs for
den operativa verksamheten.

En forsaljning och avflyttning skulle onekligen kunna ge vasentliga ekonomiska besparingar.
Det kan emellertid vara bade svart hitta ny lokal och tidsmassigt krava lang tid for att
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genomfora en flytt — speciellt tidskravande om man finner att basta alternativet ar att bygga
en egen ny fastighet.

Logistikanalys

En flytt fran Torsgatan innebar forandrade transportmonster . Transportarbetet
paverkar tre olika aspekter:

e Tid —den forandrade tiden det tar att transportera sig leder till en
kostnadsférandring som motsvarar l6nekostnad/tim

e Stracka — den forandrade strackan leder till en kostnadsférandring som
motsvarar kostnad /km

e Serviceniva — forandrad installelsetid i min vid felavhjalpning

Genom att kostnadsberakna avstandsforandringen i tid och distans gar det att
jamfoéra totalkostnaden idag med en ny lokalisering och darmed bestimma om en
flytt &r kostnadseffektiv totalt sett

Logistikmodellens uppbyggnad

Modellen bygger pa historiska data for utférda arbeten
¢ Kundanmalningar under 2010 (ca 4500 st)

Modellen beréknar avstandsforandringar vid en flytt till ett annat stadsomrade i
Stockholm, samt kopplar dessa till en faktisk kostnads férandring
« Ingangsvarden till avstand i tid och km hamtas
fran
Google Maps

Kostnadsberakningen bygger pa foljande priser
o 550 kr per tim
o 21,32 kr per mil

Miljoaspekten ingar ej i kalkylen eftersom flertalet av SVABs fordon drivs pa biogas
vilket neutraliserar utslappen
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Resultatet av analysen visar att Enskedeomradet ur logistiksynpunkt, &r en bra plats
att flytta till, da kostnadsdrivande effekter pa transporter blir lagst.

Omrade Avstandsférindring (km) i%  Avstandsfordndring (h) i%  Kostnadsfordndring i%

Huddinge 136284 124% 2986 85% 1932858 kr 89%
Sickla 70883 64% 900 26% 646 343 kr 30%
Norsborg 307 117 279%% 4618 131% 3194601 kr 147%
Spanga 184 419 168% 3212 91% 2159892 kr 99%
Farsta 102304 93% 1361 39% 966 882 kr 45%
Bromma 106 856 97% 2110 60% 1388537 kr 64%
|[Enskede 57248 s2% 728 2%  522306kr  24%|
Hagersten 66919 61% 1525 43% 981641kr 45%
Hasselby 200935 183% 3761 107% 2496760 kr 115%
Kista 193 348 176% 3141 89% 2139879 kr 99%
Skarpnack 111170 101% 1643 47% 1140444 kr 53%
Skarholmen 157 217 143% 2045 58% 1459827 kr 67%
Alvsjo 63440 58% 1041 30% 708 061 kr 33%
Solna 80241 73% 1427 41% 955850 kr  44%

Betraffande serviceaspekten blir det klart kortare instéallelsetider (ca 8 — 12 min) i de
sodra stadsdelarna, medan de norra stadsdelarna far langre ( 10 — 20 min)
installelsetider.

Personaleffekter

Effekterna av en flytt av huvudkontoret ar beraknat med hjalp av logistikmodellen.
Men personalens transport till arbetet paverkas ocksa. For att undersoka vilka
effekter detta far har en 6versiktlig analys av var i Stockholm de anstallda bor
genomforts. Undersokningen visar att ca 60 % av personalen bor i city eller séder om
city vilket kan vara av betydelse vid val av lokalisering.

Lokalalternativ

Baserat pa de identifierade omradena som ger minst kostnadstkningar ur
verksamhetssynpunkt har en fastighetsméaklare genomfort en éversiktlig inventering
av vilket utbud av lokaler som skulle vara lampliga for Stockholm Vattens verksamhet
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och svarar mot oversiktlig kravspecifikation. Kontakt har tagits med 12
fastighetsbolag som svarat pa fragorna enligt kravspecifikationen.

Analysen kan sammanfattas enligt foljande:

e Det finns ett stort utbud av lokaler som svarar mot kraven pa 225
kontorsarbetsplatser i blandad kontorsmiljo — kontorslandskap och
cellkontor.

e Det ar en stor prisspridning fran 750 kr/kvm till 2600 kr/kvm kallhyra, till
det kommer engangskostnader for hyresgéastanpassning 3-5000 kr/kvm samt
parkering ca 5-800kr /plats och manad. Kyla och varme ca 110kr/kvm. Det
finns &ven nagra nyproduktioner som &nnu inte kan precisera
hyreskostnaden.

e De storsta problemen &r dock att finna plats for fordonsflottan,
omkladningsutrymmen verkstadsytor samt skalskydd for inbrott i bilar med
stoldbegarlig utrustning.

e Fyraav tolv tillfragade tror att de efter om-/tillbyggnad skall kunna lgsa alla
problem.

Utover tillfragade fastighetsbolag har Stockholm Vatten aven tillfragat
Familjebostader om det fanns nagot utbud i anslutning till Familjebostaders bestand
i Hammarby Sjostad. De vakanser som finns i det bestandet var for sma for att
rymma Stockholm Vatten, det var aven svart att finna tillrackliga parkeringsplatser.

Ett rakneexempel som motsvarar snittet av de tillfragade bolagen ger en kallhyra om
ca 1800 kr/kvm med kyla och varme ca 110 kr/kvm samt fastighetsskatt och tillagg
215 kr/kvm réknat pa en total yta om 6000 kvm (idag ca 7000 kvm efter extern
uthyrning) vilket ger 12,8 MSEK, till det kommer parkeringsplatser till en arskostnad
om 1,2 MSEK.

Slutligen tillkommer hyresgastanpassning vilket erfarenhetsmassigt uppgar till 3-
5000 kr/kvm i engangskostnad. Andra kostnader av engangskaraktar flytt av IT,
arkiv, anskaffning av nya mobler etc. Sammantaget blir arshyran i intervallet 16 — 20
MSEK dels beroende av kontraktets langd dels en forhandlingsfraga.
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Rekommendation

VD foreslar att styrelsen beslutar om att ga vidare med lokalprojektet genom att
tillfraga 2 — 3 potentiella fastighetsbolag om deras detaljerade forutsattningar samt
inleda forberedande férhandlingar om preliminara villkor, samt darefter aterkomma
med ett beslutsunderlag till styrelsen
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Alternativa driftformer

Inledning

| stadens agardirektiv till Stockholm Vatten AB framhalls bl.a. att bolaget skall
fokusera pa karnverksamheten och fordjupa arbetet med att finna alternativa
driftsformer i det fortsatta effektiviseringsarbetet, vidare skall bolaget utveckla
service och tillganglighet mot kund och brukare.

Ett led i det fortsatta effektiviseringsarbetet ar att definiera vilka verksamheter som
tillhor karnverksamheten. Utgangspunkten &r att de delar som utgor
karnverksamheten skall drivas i egen regi for att langsiktigt sakerstalla kompetens
och formaga att leverera val avvagd service till kunderna. Vidare behdver Stockholm
Vatten kunna driva den tekniska utvecklingen sa att kande krav savél avseende miljo
som kvalitet kan motas. Vatten ar ett livsmedel vilket stéller stora hygienkrav pa
vattenhanteringen.

Ovriga verksamheter kan prévas mot den externa leverantérsmarknaden i form av
entreprenader, outsourcing eller privatisering. SVAB har under senare ar 6kat
externa entreprenader samt privatiserat 3 verksamheter - projektledning,
laboratoriet samt biogasproduktionen.

Sammantaget koper Stockholm Vatten tjanster, varor och entreprenader for ca 550
MSEK arligen vilket motsvarar ca 50% av bolaget totala omsattning.

Outsourcing med verksamhetsovergang forutsatter att det finns en
leverantérsmarknad déar parterna kan vinna skalférdelar, vanliga omraden ar inom
administration och IT samt inom underhall och service.

Det forekommer outsourcing i olika former, saméagda bolag, flera samverkande
foretag och entreprenaduppléagg. Det finns ingen given basta modell utan
skraddarsydda l6sningar ar nédvandiga. Stockholm Vatten har i forsta hand tillampat
entreprenadformen dels for att det finns en fungerande leverantérsmarknad dels for
att icke driftrelaterat underhall och service oftast kan hanteras i projektform.

Avloppsreningsverkens underhallskostnader uppgar till ca 34 MSEK varav knappt
halften ca 15 MSEK utfors av externa leverantérer. Nasta stora omrade som planeras
ar fastighetsunderhallet som ar eftersatt. | den takt fastighetsunderhallet kan
genomforas kan det lampa sig for upphandling av externa leverantorer.

Den svenska leverantorsmarknaden lampar sig framst till outsourcing av val
definierade funktioner dar leverantdrerna kan tillféra kompetens och kapacitet. Den
nordiska marknaden domineras av outsourcing inom IT och service och
underhallstjanster (ca 75%)

IT — tjansterna inom Stockholm Vatten ar redan huvudsakligen upphandlade genom
stadens forsorg.
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Om man Onskar outsourca en komplett VA verksamhet maste internationella
leverantorer attraheras. Den svenska marknaden ar for liten och begransad med for
fa aktorer for att fungera pa ett effektivt satt. Underhandskontakter har tagits med
Suez Environment samt Veolia, bada franska bolag verksamma i Europa med VA
tjanster , for att utréna deras intresse for den nordiska marknaden. Veolia som drivit
VA verksamheten i Norrtélje har beslutat sig for att lamna den nordiska marknaden
inom segmentet VA entreprenader. Suez Environment har markerat visst intresse for
att battre forsta den svenska marknaden. Det finns saledes inte f.n. nagon aktiv
internationell aktor pa den svenska marknaden.

En annan aspekt ar att de delar av verksamheten som kan bli foremal for outsourcing
maste ha en kritisk storlek som medger att bolaget sakerstéaller en kvalificerad
bestallarkompetens med resurser for styrning och uppféljning. Inom Stockholm
Vatten saknas outsourcingobjekt med den kritiska massa som erfordras. Det ar darfor
mer effektivt att tillampa traditionell entreprenadupphandling.

Nagra av de vanligaste problemen i outsourcingprojekt ar bristande
bestallarkompetens och en eroderande kdrnkompetens.

Stockholm Vattens Karnverksamhet

Rawatten R=cipisnt-
Skydda vattentdikt 1% kontroll 19

[ ]
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Ovanstaende bild beskriver éversiktligt Stockholm Vattens verksamhet samt de olika
processtegens kostnadsfordelning fran ravatten till recipient. Viktigt ar att denna
process halls samman da det finns ett systemberoende mellan de olika delarna for att
leverera réatt kvalitet med hog tillganglighet samt 1ag paverkan pa miljon.

Med karnverksamhet avses verksamhet vars kompetenser, system och processer har
en avgdrande betydelse for att skapa varde for SVAB:s befintliga kunder och
intressenter, exempelvis tillganglighet, vattenkvalitet, lag miljopaverkan, véaxa med
stadens behov samt attrahera nya kunder. Karnverksamheten &r ej lampad for
outsourcing.

Stockholm Vattens karnverksamhet ar:

1. Drift samtdriftrelaterat underhall av vatten- och
avloppsreningsverken
Driftkompetensen ar avgorande for att optimera verksamheten mellan olika
verk och utnyttja skalfordelar saval i drift som investeringar och miljokrav (se
optimeringen av investeringar i Bromma — Henriksdal) Projektrelaterat
underhall gar normalt att upphandla pa den externa marknaden (vilket &ar
fallet idag)

2. Investeringsplanering
Staden vaxer snabbt vilket staller stora krav pa SVAB att sékerstalla god
framforhallning i samverkan med exploaterande intressenter och vaxa i takt
med staden sa att inte brister i infrastrukturen hindrar stadens utveckling

3. Drift samt jour och beredskap avseende ledningsnat
Saker drift samt felavhjalpning och preventiva atgarder ar avgérande
servicefaktorer for att sékerstalla full tillganglighet vilket kraver ingaende
kunskap om ledningsnatets kvalitet och riskprofil

Alternativa driftformer

Alternativa driftformer for en verksamhet typ Stockholm Vatten kan avse allt fran
inkdp av konsulttjanster/servicekontrakt till Offentlig-Privat Samverkan (OPS) i olika
former, vilket illustreras i nedanstaende bild. Under senare ar har SVAB gatt mot
Okad entreprenadupphandling samt privatisering av vissa verksamheter som inte
tillhort karnverksamheten, exempel pa detta ar utférsaljning av vattenlaboratoriet,
biogasverksamheten samt projektledarverksamheten.
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Privatisering
Risk overférd

till Partner I” "Institutional”
! Offentlig Privat
: Samverkan i

| "Build,
operate and !
transfer"

Risk-

0 i Funktions- Offentlig
fordelning E entreprenad Privat
| Samverkan

ex drift och underhall

Projektera
och bygga
"turn-key"

Konsulttjanster,

Risk kvar hos Servicekontrakt
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OPS (Offentlig Privat Samverkan )projekten forekommer i olika former:

* IPPP (Institutional Public Private Partnership), innebdrande att gemensamt
agt bolag (ofta 50-50) bildas mellan privat aktor och offentlig verksamhet for
agarskap av befintliga anlaggningar och byggande av nya anlaggningar. Ett
separat drift och underhallsbolag kan bildas. Fokus &r pa totalfunktionen.

* BOT (Build, Operate (Own) and Transfer) &ar en variant av PPP innebdrande
att en huvudpart eller projektbolag ansvarar for att bygga, driva (under
kontraktstiden) for att sedan overlata till bestallaren. Finansiering kan inga i
atagandet. Fokus &r pa totalfunktionen.

« Drift och underhallsentreprenad, med eller utan verksamhetsovergang. Fokus
ar pa funktionen.

OPS-projekt inom VA-verksamhet forekommer framfor allt i lander som
Storbritannien och Frankrike. | Norden har pa senare ar nagra OPS-projekt
genomforts, de mest kdnda &r Nya Karolinska sjukhuset, Arlandabanan samt ett
motorvagsbygge i Helsingfors. Dessa projekt ar ofta av typen BOT, inklusive
finansiering och organiseras i ett projektbolag som har helhetsansvar samt ar agare
under kontraktstiden, som ar lang (min. 20 ar). Overforing av anlaggningens
agarskap sker efter kontraktstid.
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Riskerna och svarigheterna vid OPS-projekt ar ofta att hanfora till svarigheter for
bestallaren att bygga upp en tillrackligt bra bestallarkompetens, svart att skifta fokus
fran egen produktion till bestéllning. Otydlig I6pande uppféljning/styrning av
projektet. Hoga avkastningskrav hos den privata aktoren och ofta hégre
finansieringskostnader an den offentliga parten kan i onédan driva upp
kostnadsnivan.

Om Stockholm Vatten i en framtid kommer att bygga ett nytt VA verk sa kan nagon
alternativ OPS modell vara intressant att préva som alternativ, da skulle i varje fall
kriteriet kritisk massa uppnas.

For att ytterligare fokusera pa karnverksamheten har ett antal mindre omraden
identifierats som majliga omraden for outsourcing alternativt
entreprenadupphandling. Nedanstaende omraden som ej &r att betrakta som
karnverksamhet har identifierats:

» Icke driftsrelaterat underhall av vattenverk och avloppsreningsverk
primart kan fastighetsunderhallet aktualiseras, genomfors idag som
upphandlade entreprenader

* vattenmatning, inkluderande uppsattning, utbyte samt avlasning av
vattenmatare i norrort (redan idag utlagd pa extern part i soderort)

» forradshallning av reservdelar (kan vidareutvecklas om ej legala hinder
foreligger, vilket maste undersokas)

« anlaggning inom ledningsnét vare sig det ar underhall eller laggning av
nya rérledningar (upphandlas regelmassigt )

Utodver ovan redovisade omraden som ej ar karnverksamhet har aven ett alternativ
som aven omfattar delar av kdrnverksamheten o6vervagts. Det skulle ex. vis kunna
vara nagot av reningsverken i Bromma eller Henriksdal som upphandlas som en
komplett driftentreprenad inkl. ansvar for verkets prestationsférmaga utveckling och
tillganglighet. Matpunkter mal, och matt skulle faststallas sa att det gar att folja upp
aktuella miljomal och prestationskrav.

Efter en narmare analys konstaterades att ett sadant projektet skulle bli for komplext
och riskfyllt. Som tidigare beskrivits finns det starka samband mellan processtegen



SOLVING EFESO

STRATEGY IN ACTION

fran ravatten till recipient och vid planering av investeringar och drift optimeras
anlaggningarnas tekniska och miljomassiga prestationer for basta effektivitet.

Rekommendation

Den samlade beddmningen ar att outsourcing som generellt effektiviseringsverktyg
inte rekommenderas. Den viktigaste orsaken &ar att mojliga omraden vid sidan om
karnverksamheten ar for sma for att bara merkostnaden i form av bestéllar-
kompetens samt organisation for planering och styrning. Jdmfor exempelvis stadens
outsourcing av IT-driften.

For Stockholm Vatten ar det effektivare att tillampa entreprenadupphandlingar dar
bestallarfunktionen redan finns organiserad i Upphandlingsenheten.
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SAMMANFATTNING

Projektets syfte: Leverera ett forslag till hur Stockholm Vatten ska organisera forsaljningen
och marknadsforingen av externa VA-tjanster inklusive: Ansvarsomraden, organisation,
organisatorisk placering, roller och bemanning.

Forslag

Forslaget innebar att Stockholm Vatten inrattar en férsaljningsavdelning med organisatorisk
placering hos moderbolaget. Den nya organisationen ska vara linjeansvarig for férsaljningen
till kommuner och hantera, dvs samordna, styra och malsatta all Gvrig storre extern
forsaljning av VA-tjanster. Detta gors i ndra samarbete med respektive avdelning/enhet. Den
foreslagna forsaljningsavdelningen bor dven ges ansvaret for prissattningen av de externa
VA-tjansterna (ej brukningsavgifter) for att skapa enhetlighet och en intern agare till
fragorna.

Det finns fragor som ibland har en férmaga att hamna "mellan stolar” pa Stockholm Vatten
och kvarsta, oldsta. Dessa fragor har ingen tydlig hemvist internt och om de dessutom
involverar olika avdelningar och enheter kan resultatet ofta bli att de lamnas utan atgard och
I6sning. Detta trots att de kan vara viktiga ekonomiskt for Stockholm Vatten.

For att |6sa detta sa foreslas att Stockholm Vatten inrattar ett affarsstrategiskt rad med
representation fran Stockholm Vatten VA AB och moderbolaget. Detta rad har som syfte att
hantera Stockholm Vattens affarsstrategiska projekt (dvs dessa typer av fragestallningar).
Detta rad kan ocksa ha till uppgift att bestdmma vilken av Stockholm Vattens ovriga externa
VA-forsaljning som ska “bevakas” av forsaljningsavdelningen och hanteras enligt férslaget
ovan. VD godkdnner och beslutar.

Fordelarna som uppnas med bilagda forslag ar:

e Stockholm Vatten far en ansvarig person for det samlade forsaljningsarbetet

e Den foreslagna organisationen ger nédvandig organisatorisk tyngd at
forsaljningsfragorna

e Mojliggor onskad dkad effektivisering och inhamtning av intaktspotential

e Stockholm Vatten skapar ett “Center for affarsmassighet”

e Koppling till och férstarkning av Stockholm Vattens vision kring begreppet
"affarsméssighet”

e Foljer den organisationsteoretiska modellen som anvants for projektet

Initialt foreslas en bemanning om totalt tre personer; en sdljchef, en projektledare/séljare
och en séljassistent som ansvarar for avtal, kunddatabas och fakturering. Vidare behdvs en
kalkylgrupp som involveras i samband med storre offerter och avtal, med deltagare fran SE.
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1. UPPDRAG

Hur ska Stockholm Vatten arbeta med externférsaljningen (inklusive marknadsforing)?
Ansvarsomraden, organisation, bemanning och roller. Bestallare av uppdraget ar Stockholm
Vattens VD, Gosta Lindh.

1.1 Avgransningar

Projektet kommer ej att redogora i detalj for forsaljningspotentialen, ej heller for
forsaljningsmal eller strategierna for att na dessa saljmal. Detta ar arbetsuppgifter for de
linjeansvariga i ett senare skede, eventuellt efter en férandrad organisation.(Dessutom har
dessa omraden redan belysts i underlaget fran Solving Efeso).

Ej heller ingar fragan om VA-taxa i detta uppdrag.

1.2 Bakgrund uppdrag

Bakgrunden till den genomlysning som gors nu ar att VD pa Stockholm Vattens styrelsemote
den 6/10 2011 fick styrelsens uppdrag att, baserat pa vad som sags i rapporten ”Stockholm
Vatten AB, Foretagsanalys och Atgardsforslag 2012-2014”, utreda och lamna forslag till
besparingar, effektiviseringar och utdkad bas for intdkter. Detta var i sin tur en féljd av
Stockholms Stadshus AB:s tidigare utredning (PWC) for att redogora for mojliga atgarder for
att undvika att de forluster som framkom i 2011 ars budget uppkommer.

Detta uppdrag omfattar den” utékade basen for intakter”.
Fran Solving Efesos rapport enligt ovan:

”ldag bedrivs forsaljningsarbetet inom flera delar av organisationen. For att kunna realisera
intaktspotentialen kravs en 6kad samordning av marknadsféring och forsaljning av VA-
tjanster, dven kundrelationer inordnas inom samma ansvar. Dessutom kan ytterligare
fordelar uppnas, t ex forbattrad styrning av storkundsforsaljning och affarsutveckling samt
tydliggjort ansvar for prissattningsfragor”.

1.3 Syfte med uppdraget
Effektivisera och realisera intdktspotentialen och 6ka Stockholm Vattens externa forsaljning.

1.4 Leverans, mal med projektet
Projektet ska leverera ett forslag till hur Stockholm Vatten ska organisera forsaljningen och
marknadsforingen av externa VA-tjanster inklusive:

e Ansvarsomraden
e Organisation
e Organisatorisk placering
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e Roller
e Bemanning

1.5 Projektledare och styrgrupp for projektet

Projektledare &r Thomas Bergendorf och styrgruppen bestar av Stefan Rosengren
(styrgruppens ordforande), Avdelningschef Ledningsnat och Lennart Berglund,
Affarsutvecklingschef, U. Projektplan foredrogs och godkandes av styrgruppen efter
justeringar som version 0.3, 2011-10-27.

1.6 Metod
Intervjuer med avdelningscheferna pa Stockholm Vatten VA AB samt nyckelpersoner i
verksamheten. Solving Efesos rapport (samt intervjuer med SE).

1.7 Tidplan

Projektet ska vara slutfort senast den 30:e april 2012. Detta mojliggor eventuell intern
hantering for att, om behov uppstar, kunna presentera forslag till styrelsemotet i juni
manad.

2. FORSALINING

| avsnittet ingar en oversiktlig genomgang av Stockholm Vattens intékter. (Siffrorna inom
parentes avser 2010). Har behovs goras en ordentlig genomgang av den operativt ansvarige
(forsaljningscehefen) for att se till att ingenting riskerar “hamna mellan stolar” (eller snarare
mellan avdelningar och moderbolag) allt i syfte att tillse att Stockholm Vatten kan maximera
dessa intdkter.

2.1 Stockholm Vattens intakter 2011
| huvudsak bestar Stockholm Vattens intdkter av tre olika delar:

| huvudsak bestar Stockholm Vattens intdkter av tre olika delar:
1) VA-taxor Stockholm och Huddinge, c:a 825 (820) MSEK.
2) VA-tjanster grannkommunerna, c:a 160 (160) MSEK.
3) Ovrigt, c:a 145 (150) MSEK.

(I ovrigt-delen ingar bl.a. intakter fran anlaggningar/anslutningsavgifter 40 MSEK och
hyresintdkter 12 MSEK.)

Grovt raknat kan konstateras att en fidrdedel av omséattningen avser extern forsaljning pa ett

eller annat sétt.

Thomas Bergendorf, LZ Sida 5



STOCKHOLM ke
atten
=

De tre intdktsskapande avdelningarna pa Stockholm Vatten VA AB, V, L och A redovisar
foljande intakter.

Summa externa intakter:

Vattenproduktion 13 (13) MSEK
Ledningsnat 56 (48) MSEK
Avloppsrening 47 (31) MSEK

2.2 Forsaljning av VA-tjanster till grannkommunerna

Av de 160 MSEK fordelar sig dessa pa 65 MSEK for vatten och 65 MSEK for avloppsrening.
Resterande 30 MSEK avser avtalsenliga tillaggsavgifter for Nynds- och Strangndsledningarna
samt Solna-entreprenaden.

Avtalen ar kostnadsbaserade och har langa bindningstider. Ett flertal stracker sig langt
tillbaka i tiden (ex det tidigaste for Sundbyberg fran 1920-talet; nuvarande version med
Sundbyberg tecknades 2007).

Alla grannkommuner betalar “samma” pris vid kommungrans, detta oaktat geografiskt lage
eller andra parametrar. Kostnaden berdknas pa foljande satt:

1) Stockholm Vattens direkta och indirekta kostnader.
2) + Kostnader for utldackage (och inldackage) for respektive kommun.

3) + Sarskild ersattning, uppgar till ca 10% (vinstkomponent) av forsaljningen, utgdr 3%
pa genomsnittlig kapitalbindning under aret, beloppet varierar saledes med
kapitalbindningen, som har en tendens att 6ka sin relativa andel av totala
avgiftsunderlaget.

Divideras med volym = ger styckpris for vatten respektive avloppsrening.

2.3 Potentiell extern forsaljning, Solving Efeso-rapport

Solving Efeso har som tidigare namnts i rapporten utrett Stockholm Vattens
mojliga/nodvandiga atgarder pa kort sikt for att sakerstalla en langsiktigt sund ekonomisk
utveckling.

| den rapporten framkommer det att det inom Stockholm Vattens verksamhet idag finns fem
huvudsakliga omraden inom vilka mojligheter finns att 6ka intakterna.

Den totala arliga potentialen fér resultatférbéttringar inom dessa omrdden ér uppskattad till
21,6 MSEK.
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1) Driftsentreprenader. Den arliga potentialen ar uppskattad till 10,5 MSEK.

2) Forradsverksamhet, beredskapslager etc Den arliga potentialen ar uppskattad till 3
MSEK.

3) Vattenleveranser till andra kommuner. Den arliga potentialen fér Sodertélje ar
uppskattad till 4,6 MSEK.

4) Rening av lakvatten fran atervinningscentraler. Fran och med 2012 kommer en
uppskattad arlig resultatforbattring om 3 MSEK att inbringas fran reningen av
lakvattnet fran SRV:s atervinningscentral i Sofielund.

5) Utbildningstjanster, 0,5 MSEK.

3. JURIDISKA FRAGOR

Efter intervjuer med Stefan Brostrom, Stockholm Vattens chefsjurist, ar det uppenbart att
fokus pa extern forsaljning av juridiska skal bor ligga pa kommunerna. Primar malgrupp for
Stockholm vattens externa forsaljning av VA-tjanster ar saledes kommunerna. (I anslutning
till vara verksamhetsomraden finns naturligtvis viss forsaljning).

4. ORGANISATION AV STOCKHOLM VATTENS EXTERNA FORSALINING AV VA-
TJANSTER

4.1 Befintlig organisation — bakgrund och nuldge

2000-talet har kdnnetecknats av stora forandringar for Stockholm Vatten. Nagra stora
omorganisationer och en minskning av numeréaren fran c:a 650 medarbetare till c:a 400. En
koncentration har skett mot karnverksamheten — prisvarda VA-tjanster till hog kvalitet.

Om vi gar tillbaka ett par ar i tiden sa hade Stockholm Vatten tva dotterbolag, Stockholm
Vatten Utveckling AB och Stockholm Vatten VA AB. 2010-08-31 saldes Stockholm Vatten
Utveckling AB till externa kdpare. Som ett led infor denna forséljning flyttades den VA-
relaterade utvecklingsverksamheten liksom Samlingskartan och forsaljning till
grannkommuner. Detta blev avdelningen for Affarsutveckling hos moderbolaget.

Stockholm Vatten ar idag organiserat i ett moderbolag och ett dotterbolag. | moderbolaget
ar koncernens administrativa funktioner samlade. Dessa har till huvudsaklig uppgift att
stddja den produktionsinriktade delen av verksamheten - Stockholm Vatten VA AB - som har
till uppgift att driva den allmanna vatten- och avloppsanlaggningen i Stockholm och
Huddinge Kommun.
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4.2 Analys av befintlig organisation

Stockholm Vattens karnaffar utgors av avdelningarna for dricksvattenproduktion,
avloppsrening och ledningsnat. Produktionsinriktning av en organisation innebar ett stort
tekniskt fokus och sa har det naturligtvis alltid varit, alltsedan verksamheten startade for
mer @n 150 ar sedan. Det ar naturligt och sjalvklart eftersom arbetsuppgifterna har handlat
om teknik och tekniska utmaningar for att med kostnadseffektiva metoder rena vatten och
avlopp och leda det fram till invanarna i Stockholm.
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Befintlig organisation for extern VA-férsaljning ar idag placerad hos moderbolaget “dar
koncernens administrativa funktioner ar samlade”.

Den befintliga sdljorganisationens utmaning ar att skapa saljfokus i en teknikfokuserad
verksamhet dar forsaljning sallan ingar som en naturlig del av verksamheten. (Generellt ar
det naturligtvis alltid svart att organisera for framgangsrik forsaljning i en teknikorienterad
verksamhet).

4.3 Val av modell - organisationsteori

Bakgrunden till en organisationsforandring ar att man vill att organisationen ska fungera
battre i nagot eller ndgra avseenden. | Stockholm Vattens exempel kan ”battre” definieras
som: Effektivisering (inklusive samordning) och realisering av intéktspotentialen och
forbattrad styrning av storkundsforsaljning och affarsutveckling samt tydliggjort ansvar for
prissattningsfragor. Det ar alltsd detta som organisationsforslaget ska kunna mojliggéra.

Om det fanns en standardmall fér hur man ska utforma en organisation behévdes inga
organisationsutredningar. Slutligt val av organisationsutformning ar och forblir en fraga som
ar beroende av en rad olika forutsattningar sasom uppdrag, verksamhetens art, den
befintliga organisationens struktur och miljo, vinstkrav, storlek etc.

For att forslaget inte ska basera sig pa allméant tyckande kravs en viss grad av vetenskaplighet
och stod fran vedertagen organisationsteori. For att ta fram ett forslag till utformning av
organisation behdvs en modell att arbeta efter. En sadan modell kan se ut enligt féljande:

1. Enligt organisationsteori startar arbetet med att bestamma vilka faktorer som bor ges
sarskild tyngd vid valet av organisation.

2. Efter att man gjort detta bestdammer man sa enligt vilka organisatoriska principer man ska
utforma organisationen.

3. Ta fram forslag, ett eller flera. Forslagen kan testas genom exempelvis ett
remissforfarande pa foretaget, omrdstning inom projektgruppen eller genom att man for
varje alternativ soker besvara fragorna:

* Vilka problem l6ser alternativet jamfort med dagens organisation?
* Vilka nya problem kan alternativet ge upphouv till?

* Pa vilket satt tillgodoser alternativet de principer/kriterier/krav som vi tidigare formulerat?

Thomas Bergendorf, LZ Sida 9
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Modell

Steg 1: Val av faktorer Steg 2: Organisatoriska Steg 3:
principer Organisationsforslag

Val av faktorer, steg 1

Gemensamt for olika organisationsteorier brukar vara att borja med att bestamma vilka
faktorer som bor ges sarskild tyngd vid valet av organisation.

Faktorn juridiskt perspektiv utifran lagstiftning gor det lampligt att placera ansvaret for
forsaljningen av externa VA-tjanster pa moderbolaget eller i ett separat séljbolag.

Organisatoriska principer, steg 2
De organisatoriska principer som ska styra mot organisationsalternativ ar:

e Organisationen ska marknadsanpassas.

e Fragan om effektivisering och 6kad forsaljning ar av storsta vikt for Stockholm Vatten.
Det forhallandet maste ocksa avspegla sig vad galler den organisatoriska placeringen
av enheten.

e Organisationsutformningen ska mojliggéra malstyrning, dvs ansvarig maste ocksa
kunna paverka utfallet.

e Tydlighet.

5. FORSLAG TILL ORGANISATION AV DEN EXTERNA FORSALININGEN AV VA-

TJANSTER
| detta avsnitt redovisas projektets resultat.

5.1 Analys och slutsatser fran projektet

Aven denna rapport bekriftar den bild som Solving Efeso-rapporten férmedlade kring
behovet av 6kad samordning av marknadsforing/forsaljning och forbattrad styrning. Genom
intervjuerna bekraftas bilden av Stockholm Vatten som en teknisk organisation med tekniskt
fokus sedan urminnes tider och - som en person uttryckte det - “historiken har vi inte kring
forsaljning”.
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Prissattning

Eftersom olika delar av organisationen sjdlva hanterar ”sin” férsaljning blir ocksa
prissattningen av vara tjanster gjord utan ndédvandig gemensam struktur. Rimligen bor ju
Stockholm Vattens priser vara uppbyggda pa samma satt och tala extern granskning och
transparens. Darfor bor forsaljningsorganisationen ges ansvaret for prissattningen av de
externa VA-tjansterna (ej brukningsavgifterna). Vidare arbete av den forsaljningsansvarige
bor darfor hantera ocksa denna fragestallning.

”Svart att ta betalt?”

Manga av intervjupersonerna har ocksa bekraftat bilden av att Stockholm Vatten har ”svart
att ta betalt”, dvs att personalen inte kdnner sitt ratta, marknadsmaéssiga varde vilket kan
innebdra att man tar for lite betalt for utfort arbete eller inte alls tar betalt fast man kanske
egentligen borde.

Det verkar ocksa vara sa att det ocksa rent praktiskt upplevs som att det ar ”svart att ta
betalt”, dvs att det rent praktiskt ar komplicerat och tidskravande att fakturera, vilket kan
innebara att man av den anledningen later bli att fakturera.

| och med att enskilda personer fran olika avdelningar skickar fakturor blir faktureringen
starkt personberoende, ar nagon franvarande fran arbetsplatsen eller om nagon slutar sin
anstallning uppstar problem. Detta gor faktureringsarbetet sarbart. Dessa personer har
faktureringen (eller har fatt) som en bisyssla till deras huvudsakliga arbetsuppgifter.

Att veta sitt marknadsmassiga varde och kunna och vilja ta betalt for professionellt
levererade tjanster dr hornstenarna i affarsmassighet och affarsorientering. Utifran radande
situation borde det kunna ga att motivera resurser for att arbeta med detta pa ett mer
enhetligt och professionellt satt.

Fragor "mellan stolar”

En annan synpunkt som kommit fram fran intervjuerna ar att fragor som ytterst kan handla
om affarsmassighet ibland har en férmaga att hamna “"mellan stolar” pa Stockholm Vatten.
Eftersom organisationen ar tekniskt orienterad och fraimst malstyr mot verksamhetsmassiga
och tekniska nyckeltal av olika slag sa finns risker att fragor som ror var affarsméassighet och
hur vi agerar pa marknaden i andra sammanhang an de rent tekniska ibland kan komma att
kvarstd, olosta. Dessa fragor har ingen tydlig hemvist internt och om de dessutom involverar
olika avdelningar och enheter kan resultatet ofta bli att de lamnas utan atgard och |6sning,
de kdnns helt enkelt for komplicerat och tidskravande att ta tag i fragestallningarna sa da
later man bli.
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Fran intervjuerna framkommer att det fokus pa kdarnverksamheten som verksamheten har
kan innebara att det uppstar en resursproblematik nar det galler att ta hand om
forsaljningsfragorna. Man upplever att man inte hinner med dessa fragor i tillrackligt stor
utstrackning, det finns inget utrymme i form av tid och resurser i dagens organisation for
annat an det for verksamheten direkt nodvandiga.

Skapa Affarsrad for Stockholm Vatten

Ett satt att hantera detta ar att skapa ett Affarsrad med representanter fran moderbolaget
och Stockholm Vatten VA AB. | detta Affarsrad hanteras Stockholm Vattens affarsstrategiska
projekt. Det innebar att forsaljningsorganisationen i ndara samarbete med andra delar av
verksamheten driver strategiska projekt som syftar till att 6ka bolagets affarsmassighet
genom att 6ka intakterna eller spara kostnader. Detta gérs genom upprattande av en lista -
”Stockholm Vattens affarsstrategiska projekt” - som arligen uppdateras av Affarsradet vilka
ocksa svarar for urvalet till listan.

| detta sammanhang ar det ocksa viktigt att peka pa nodvandigheten av att tydliggora var
intdkterna ska hamna (hur ska eventuell uppdelning ske mellan olika organisatoriska
enheter), vilka resurser ska anvdndas for det nodvandiga arbetet som ska utféras, vilka delar
av organisationen utgor stod och vilken/vilka ansvarar for affarens genomdrivande.

Till denna lista kan ovrig del av verksamheten anmala projekt som anses uppfylla de satta
kriterierna for att kallas strategiska, exempelvis uppfylla vissa ekonomiska forutsattningar
sasom innebara intdktsokning/besparing pa atminstone 1 MSEK eller liknande. Under aret
bestams vilka projekt som ska arbetas med i prioriterad ordning. Infor nasta ar gors en
genomgang med organisationen och listan uppdateras och pa sa satt arbetar man vidare
med denna typ av fragor. Detta arbeta kommer att 6ka Stockholm Vattens affarsmassighet
och den nya forsaljningsorganisationen kan pa sa satt sagas skapa ett center for
affarsmassighet.

Det ar viktigt att papeka att det behdver géras en noggrann genomgang av den externa
forsaljningen for att kunna avgora “vem som ska dga affaren”, SV VA AB eller moderbolaget.
Ska det handla om stdd eller ansvar fullt ut sinsemellan parterna och hur ska samarbetet ske,
vem/vilka utfor arbetet och hur fordelas intakterna.

De beslutade affarsstrategiska projekten i Affarsradet ”dgs” saledes av saljorganisationen
som driver arbetet mot resultat tillsammans med sakfragedgarna fran 6vrig organisation. VD
beslutar/godkadnner alltid den foreslagna listan.
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Tankbara affarsstrategiska projekt

Tre exempel pa fragestallningar fran verksamheten fran tre olika avdelningar som kanske
skulle kunna kvalificera sig som affarstragiska projekt (dessa fragor ar inte pa nagot satt
"nya” men de har fortfarande aktualitet eftersom de kvarstar och saledes inverkar pa
Stockholm Vattens ekonomi).

Avdelning Ledningsnat: Drift och underhall av 17 000 brandposter i Stockholm och Huddinge.
Maste Stockholm Vatten fortsatta bara kostnaderna for samtliga brandposter? Kan
overenskommelse goras med Brandforsvaret (Raddningstjansten) om overtag av
brandposter. Kan nylaggning géras med relativt farre brandposter an fér det gamla
bestandet osv osv.

Avdelning Avlopp: Kommersiellt ansvar (inklusive kundansvar) for den nya mottagningen for
fett och organiskt avfall till gasproduktionen. Hur ska vi behalla kunderna som kommer och
lamnar material och hur ska vi fa nya? En investering pa 300 MSEK har inneburit dubbla
avlamningslinjer och en utokad kapacitet till 50 000 ton om aret, en fordubbling mot
tidigare. Ingen pa Stockholm Vatten ansvarar for att pa ett affarsmassigt satt sakerstalla
beldggningen pa den nybyggda mottagningen och se till att den gjorda investeringen ocksa
far sin nodvandiga avkastning i form av att de "6nskade och prognosticerade mangderna”
ocksa blir verklighet.

Avdelning Vattenproduktion: Dricksvatten pumpas till Langsjon, Trekanten och Igelbacken.
Till Ldngsjon pumpas dricksvatten for 1 MSEK/ar (produktionskostnad fér V) som pumpas till
botten for att férbattra vattenkvaliteten. Vem har bestillt detta, ansvarsfrdgan? Ar det
enbart en intern fraga eller dven extern? Mellan vilka parter i sddana fall? Ar detta
nodvandigt att fortsatta med i den omfattning som gors idag? Kan atagandet minskas och
kostnader sparas? | ekonomiska termer ar det alltid en férdel att det finns ndgon som
betalar, annars riskerar man suboptimering eftersom “fria nyttigheter” tenderar att
pervertera efterfragan som man brukar sdga i ekonomiska sammanhang.

5.2 Projektmal

Uppdraget ar att ge ett forslag till hur Stockholm Vatten ska organisera forsaljningen och
marknadsforingen av externa VA-tjanster inklusive: Ansvarsomraden, organisation,
organisatorisk placering, roller och bemanning. | de féljande avsnitten beskrivs férslaget.

5.3 Ansvarsomraden

Den nya organisationen ska vara linjeansvarig foér forsaljningen till kommuner och dessutom
hantera (dvs samordna/styra och malsatta all extern forsaljning av VA-tjanster. Detta gors i
ndra samarbete med respektive avdelning/enhet. Som tidigare namnts bor dven
forsaljningsorganisationen béara ansvaret for prissattning av Stockholm Vattens externa VA-
tjanster (ej taxan).
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Till detta foreslas ett ansvarsomrade for Stockholm Vattens ”Affarsstrategiska projekt” enligt
resonemangen i tidigare avsnitt.

5.4 Alternativ placering av sdljorganisationen
Det finns i princip tre tdankbara alternativ for valet av organisatorisk placering:

1) |Stockholm Vatten VA AB
2) I moderbolaget
3) | ett eget saljbolag

| Stockholm Vatten VA AB

Av juridiska skal vore det direkt olampligt att placera den nya sadljorganisationen i Stockholm
Vatten VA AB, detta forslag gar bort.

| moderbolaget

Tankbart alternativ, dar finns ju ocksa den nuvarande saljorganisationen.

| ett eget sdljbolag

Tankbart alternativ men utifran antal kunder och bemanning &r alternativet mindre relevant.

5.4.1 Slutsats organisatorisk placering
Séljorganisationen placeras hos moderbolaget.

5.5 Organisation/organisatorisk placering

For att skapa mojligheter till prioritet av forsaljningsfragorna behover
forsaljningsorganisationen placeras relativt hogt upp i den hierarkiska
organisationsstukturen.

Forsdliningsorganisationen bér dérfér organiseras som en avdelning — en

férsdliningsavdelning.

Fordel nr 1. Den foreslagna organisationen ger nodvandig organisatorisk tyngd at
forsaljningsfragorna

Som resonemangen i rapporten tidigare visat ar det extra viktigt i en teknikfokuserad
verksamhet att markera fragans betydelse genom en relativt hog placering av verksamheten
rent hierarkiskt.
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Férdel nr 2: Okad effektivisering och inhdmtning av intiktspotential

Med en forsaljningsavdelning skapas den tydlighet som ar nédvandig for organisationen och
som mojliggor att hamta hem effektiviseringar och den potential till merférsaljning som
Solving Efeso patalar om i sin rapport. Det ges ocksa mojligheter att forbattra det som ofta
namnts i intervjuerna, behovet av klart och tydligt ansvar vad géller forsaljning, vem ager
och driver fragorna, battre samordning och mer driv.

Fordel nr 3: Stockholm Vatten skapar ett ”Center for affirsmassighet”

Det ger ocksa mojligheten att skapa ett internt “center” for affarsmassighet. Detta center
blir Stockholm Vattens nav vad géller att 6ka affarsméassigheten fér hela verksamheten. Se
tidigare resonemang kring Affarsrad och affarsstrategiska projekt.

Fordel nr 4: Koppling och forstarkning av Stockholm Vattens vision kring begreppet
"affarsmassighet”

| Stockholm Vattens vision talas om att driva och utveckla VA-tjdnster: "Var vision ar att
Stockholm Vatten ska vara det i regionen sjalvklara alternativet som pa ett nytdnkande och
affarsmassigt satt driver och utvecklar VA-tjanster for vara kunders och miljéns basta”.

Genom detta satt att organisera verksamheten far Stockholm Vatten stérre mojligheter att
framgangsrikt koppla den affarsmassiga visionen till den vardagliga realiteten.

Fordel nr 5: Inrymmer de organisationsteoretiska utgangspunkterna

De organisatoriska principerna (och organisationsmodellen) som ar utgangspunkten for
forslaget har tillampats och styrt mot det forslag som ar lagt.

5.6 Roller och bemanning

Initialt foreslas en bemanning om totalt tre personer; en séljchef, en projektledare/séljare
och en sdljassistent som ansvarar for avtal, kunddatabas, marknadsforing och fakturering.
Till detta behovs naturligtvis draghjalp och resurser fran organisationen i olika sammanhang,
exempelvis olika slags teknisk expertis till kundmoten och presentationer.

Det behover ocksa skapas en kalkylgrupp som involveras i samband med storre offerter och
avtal, lampligtvis med deltagare fran SE.
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6. INTERVJUFORTECKNING

Foljande personer har intervjuats for projektets genomférande.

6.1 Personliga intervjuer och telefonintervjuer

Bertil Strindmark, Solving Efeso

Stefan Brostrom, chefsjurist

Jonas Gunnarsson, Solving Efeso

Maria Falk, chef verksamhets- och Ledningsstod
Sonny Sundelin, avdelningschef Avloppsrening
Krister Hallgren (ekonomi),

Lars Johansson, personalchef

Jan Ekvall, avdelningschef Vattenproduktion
Sophia Hansson, vice VD

Leif Norman, affarsutvecklare

Monica Rasmussen, handldggare Henriksdal

Elisabeth Bylund, administratér Huddinge

Telefonintervjuer

Jonas Gunnarsson, Solving Efeso

2011-11-09

2011-11-10 och 12-02

2011-11-11

2011-11-24

2011-11-28

Flertal tillfallen

2011-12-08

2011-12-12

2011-12-15

2011-12-19

2011-12-19

2012-01-04

2011-11-08
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